ORGANIZACION

La lentitud en la

toma de deci- 5
siones y la poca
capacidad de
innovacion son

las principales
desventajas

de una empresa

que tiene exce-

so de papeleo.

Como evitar que el lastre de la burocracia

Prepareme  un infor

[ Emprendeores

La burocracia reduce la capacidad de respuesta de las
empresas Yy supone la pérdida de muchas oportunidades de
negocio. Si no quieres que sea una remora, debes poner en
marcha un cambio que implique a toda la organizacion.

a burocracia se ha convertido

en la principal causa de estrés

para los directivos espafoles.

Segun la dltima encuesta UPS
Europe Business Monitor, realizada entre
las principales empresas europeas, el
44% de los ejecutivos soporta mejor las
jornadas interminables y la presion de las
responsabilidades que trabajar en un
entorno burocratizado.

Pero los efectos negativos de una cul-
tura empresarial dominada por la buro-
cracia van mas alla de la salud de los
empleados. Las compafiias que exigen
continuos informes, que obligan a aguar-
dar largas colas para obtener informa-
cién de otros departamentos o iniciar
cualquier proyecto, con el tiempo acaban
siendo victimas de sus propios errores.

Una de las repercusiones mas perju-
diciales de esta burocratizacién es que
los empleados con mayor creatividad
acaban yéndose a otras empresas donde
disfrutan de mas autonomia y recursos
para desarrollar el trabajo. O incluso no
llegan a entrar. “Conozco a directores
de recursos humanos de grandes multi-
nacionales desesperados por este moti-
vo. Encuentran al candidato ideal para
un alto puesto y la autorizacion de la
central para contratarlo llega meses des-
pués. Para entonces, el candidato ha sido
fichado por otra empresa”, apunta
Miguel Angel Gomez, director de recur-

sos humanos y calidad de la Escuela de
Organizacion Industrial.

Esta lentitud en latoma de decisiones,
propia de una empresa con demasiados
filtros, tiene otro efecto devastador. Con
el pequefio margen de maniobra que
permiten alos empleados, éstos pierden
la iniciativa y su capacidad de innova-
cion. “Al final, el resultado de la buro-
cracia es que todos pierden: laempresa
deja pasar de largo muchas oportunida-
desy alos directivos se les agota su moti-
vacion”, dice Miguel Angel Gomez.

cUn mal menor?

Si el exceso de burocracia afecta negati-
vamente alaempresay sus empleados,
¢por qué tantas organizaciones la asu-
men como un mal necesario? La expli-
cacion es sencilla: por el afan de control.
“La burocracia proporciona un mayor
control sobre costes, trabajo, procesos,
informacion y empleados. Las fusiones
crean grandes empresas que buscan eco-
nomias de escala y eficiencias y persisten
en laidea de que lo mejor es una forma
unitaria de pensar”, explica José Maria
Garciade Tomas, de Hay Seleccién.
Estas grandes multinacionales son
resultado de la globalizacion. Pero tam-
bién es cierto que ésta hacreado un gran
mercado en el que productos y servicios
cambian constantemente. Parala mayo-
ria de los expertos, en un entorno []

afecte la productividad y creatividad

Las lacras de
la burocracia

Para la empresa

m Pérdida de opor-
tunidades. La
burocracia interna
impide que la
empresa actlie con
la suficiente celeri-
dad cuando surge
una oportunidad
de negocio.

m Se ralentiza el
lanzamiento de
nuevos produc-
tos. La competen-
cia se adelanta con
productos simila-
resy se aduefia del
mercado.

m Se reduce su
capacidad de
reaccion. La falta
de reflejos ante
una maniobra de la

competencia
puede suponer la
pérdida de cuota
de mercado.

m Pérdida de mer-
cados locales. La
empresa no actda
con celeridad ni
sensibilidad en los
mercados locales,
muy alejados

de los nlcleos de
decision.

m Se pierde el
contacto con el
cliente. La deci-
sién nunca depen-
de de quienes tra-
tan con el cliente y
Sus guejas no se
resuelven con sufi-
ciente rapidez.

Para el directivo

m Desmotivacion.
El empleado pierda
interés en su traba-
jo, no se compro-
mete con la organi-
zacion y acaba por
desvincularse de la
empresa.

m Mala gestion
del talento. Una
empresa con exce-
so de burocracia
pone trabas al
desarrollo de nue-
vas ideas, se resis-
te a los cambios y
es intolerante fren-
tealriesgoy los
fallos. Asi, no se
aprovechan los

me

rendimientos
potenciales de los
trabajadores ni se
motiva a los mas
creativos.

m Pérdida de obje-
tivos. La falta de
transparencia de
las organizaciones
burocratizadas
impide que los
empleados tengan
una vision global
de laempresa.
Esto se traduce en
gue desconocen
sus metasy, a
menudo, ni siquie-
ra saben qué se
espera de ellos.
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La empresa sin burocracia debe dar mayor
autonomia a sus unidades de negocio,
aumentando asi su capacidad de respuesta

] dominado por las nuevas tecnolo-
gias s6lo podran sobrevivir las empresas
més agiles y flexibles.

Por méas que los viejos burdcratas
observen con una sonrisa como se
derrumba el mito de las empresas pun-
tocom, caracterizadas precisamente por
su ambiente informal y la ausencia de
jerarquias, los expertos mantienen su
rechazo hacia las viejas costumbres.
“Quiza el secreto sea combinar flexibili-
dad y una estructura solida. Pero no se

debe perder el logro de las nuevas
empresas: el talento humano es el capi-
tal de una empresa y las decisiones se
deben tomar de manera rapida. Estas
conquistas no se llevan bien con el pape-
leo”, affade Garcia de Tomas.

Cambiar los papeles
Los gurus de la economia coinciden en
que la antigua empresa piramidal, con
una cUpula omnipotente que lo contro-
la todo, no tiene sitio en el siglo XXI.

Un cambio firme, pero sin prisas

a empresa que implanta
L una estrategia paraacabar  presidente y consejero dele-
con la burocracia debe actuar  gado Durk Jager. Este disefi6
con cierta precaucion. Sirva un programa de reorganiza-
como ejemplo el error de  cién para acabar con la buro-

pasado afio, de nuevos productos. Ade-
introdujo previsiones ajusta-
das a los objetivos y desarro-
116 los sistemas de informa-

c6 la dimision de su entonces  cién. Pero fracaso. Entre las
causas del fracaso, los analis-
tas apuntan que el impacto
de la reestructuracion hizo
perder los objetivos de nego-
Procter & Gamble el ~ craciay acelerar el desarrollo  cio de la compariia, molesté a
los directivos y caus6 una
gue provo-  mas, reestructur6 la plantilla,  enorme disfuncion en la plan-
tilla. Desde la compafiia reco-
nocieron que se habia hecho
todo “demasiado deprisa”.

Errores en los procesos de descentralizacién

m Perder de vista los
objetivos de la compa-
fifa. La descentralizacion
no debe impedir que
todos los empleados de
la firma tengan metas
comunes, una vision glo-
bal y una idea clara de la
linea de empresa.

m No educar a la planti-
lla. Dar autonomia y
recursos a unos emplea-
dos que no estan acos-
tumbrados a asumirlos
puede ser peligroso. Al
aumentar el grado de
autonomia, el empleado
corre mas riesgos, por lo
que debe esforzarse mas
en ser creativo. Sila plan-
tilla no esta bien prepara-
da, los empleados acos-
tumbrados a la jerarquia
pueden sentirse moles-
tos o desplazados.

m |r demasiado deprisa.
Las estructuras burocrati-
cas no son faciles de
cambiar. Hay que racio-
nalizar el proceso y estu-
diar los costes para la
compafiia.

m No asumir el fracaso.
Cuando se ponen en
marcha innovaciones,
muchas veces hacen
falta varios errores para
llegar a un acierto.

m No coordinar. Hay que
asegurarse de que todos
los departamentos estén
implicados y evaluar a los
empleados y la marcha
de los cambios.

m Negarse a abando-
nar. Si los resultados no
son los que se espera-
ban, hay que saber
rectificar a tiempo,

e incluso abandonar.

Pero adaptar la organizacion a los nuevos
tiempos exige un cambio en la propia
filosofia de la empresay en su estructura
organizativa. “Y este cambio precisa de
una estrategia bien definida. Es necesa-
rio el compromiso de todos, desde la
alta direccion hasta el ultimo trabaja-
dor”, asegura Miguel Angel Gémez.

Estas son las claves para conseguirlo:
Descentralizacion. La sede central pier-
de importancia en la nueva empresa,
que debe tener en cuenta las peculiari-
dades de los mercados locales. Para ello,
hay que dotar de cierta autonomia y
poder de decision tanto a las filiales de
otros paises como a los propios trabaja-
dores, pero sin olvidar que persiguen
una meta comun.

“Las personas en contacto directo con
los problemasy los clientes son quienes
deben tomar las decisiones. Y para que
no se pierdan los objetivos comunes en
este proceso, es necesario que directi-
vos y empleados tengan una vision glo-
bal de la empresa”, explica Margarita
Mayo, profesora de comportamiento
organizacional del Instituto de Empresa.

Un buen ejemplo de esta estrategia
nos lo proporciona la empresa farma-
céutica Glaxo Smith-Kline, que factura
cinco billones de pesetas y tiene una
plantilla de mas de 100.000 empleados.
La compafia haanunciado su intencion
de renovar su estructura para poder

Como saltarte

Si trabajasenuna i m Empatia. Fomenta
empresa burocra- la capacidad para

compaginar tamafio y flexibilidad. Asf,
la investigacion de nuevos farmacos
se dividira entre diferentes filiales
pequeias, que dispondran de una
gran autonomia. Los resultados mas
prometedores se remitiran a la sede
central, que podra desarrollarlos con
menos coste y mas rapidez.
Estructura horizontal. El segundo
paso para eliminar la burocracia es
poner fin a la estructura vertical que la
alimenta. Lanueva empresa debe estar
constituida como una articulaciéon
horizontal de redes, muy flexible y con
capacidad para cambiar de forma. Con
el cambio de estructura se renuev
también la forma de organiz
bajo, que debe hacerse por
auténomos y no por individ

dos. El secreto esta en que realizan todas
las operaciones en outsourcing.
Gestion del talento. También el papel
de los directivos y empleados debe cam-
biar para adaptarse a las nuevas estruc-
turas. “Los directivos dejan de ser
agentes de poder para ser lideres de equi-
pos, disefiadores de ambientes propi-
ciosy gestores de talento. Por su parte, el
empleado debe asumir responsabilida-
desy ser creativo, no limitarse a hacer lo
que le ordenan”, explica Margarita Mayo.
En estas empresas desaparecen los
puestos fijos: los empleados deben tener
una gran movilidad funcional y desem-
pefar distintas tareas y responsabilida-

des en funcién del proyecto asignado.
Esta movilidad permite obtener el maxi-
mo rendimiento alos trabajadores.

Medios tecnolégicos. Si en la empresa
burocratica la informacién esta en manos
de muy pocas personasy tarda meses en
llegar a los demas, una organizacion
moderna debe contar con medios sufi-
cientes para que su informacion dé la
vuelta al mundo en un abrir y cerrar de
0jos. En este sentido, Internet y lasredes
internas permiten a todos los miembros
de laempresa, desde el ultimo empleado
hasta el presidente, acceder a una canti-
dad enorme de informacién, en tiempo
real y desde cualquier lugar. ]

& Tu jefe es
un burodécrata?

tizada, no podras eli-
minar el papeleo y las

necesario, pero siem-
pre puedes intentar
saltartelos. Eso si,
debe quedar claro
que pueden ser nece-
sarios algunos moles-
tos controles para el
desarrollo eficiente
del negocio, pero
otros degeneran en el
absurdo. Estos Ulti-
mos son los que se
deben evitar, pero
siempre con el maxi-
mo tacto posible.

¢ intuir lo que sienten o
i piensan tus colegas y
jerarquias sin el apoyo
i des. De esta manera
conseguiras que ellos
i también asuman tus

i problemas como

¢ suyos, porque posible-
i mente ellos también

i estaran pasando por

£ una situacién similar.

¢ m Intercambio de

i favores. Desarrolla

i nuevas relaciones per-
sonales y profesiona-

! les, tanto en tu depar-
! tamento como fuera

¢ de él. Esimportante

percibir sus necesida-

trolados por jerarquias.

En la nueva organizacion |
cion o federacion con otras em
gruposy los contratos externo
rdn una gran importancia. Un
de este modelo es Cisco Syste
gigante norteamericano solo
propiedad dos de las 34 fabri
realizan sus productos y la
de sus pedidos no pasa hunca
por las manos de un empleado
de Cisco. Por su parte, laemprs
ricana de articulos de peluque
Tail, que factura cerca de 16.0(
nes de pesetas, s6lo tiene tres ¢

la burocracia si eres un directivo

conocer a las personas
que forman parte de tu :

empresa, cultivar su

amistad y el intercam-
bio de favores. Asf, no
tendras que recurrir a

un superior para conse- |

quir la informacién o
ayuda necesarias.

m Mejora tu comuni-
cacién. Intenta que la
informacion de tu
entorno sea transpa-

rente y circule con faci- :

lidad. Este es el mejor
antidoto para crear en

tu entorno un ambiente

antiburocréatico. Ade-
mas, te conviene locali
zar y tener una buena

relacién con las perso-
nas que constituyen un
nexo entre departa-
mentos o jerarquias.

® Fomenta la flexibili-
dad. Siempre que sea
posible, aprovecha las
reuniones de trabajo
para agilizar los trami-
tes internos e intenta
reducir los informes

nados: pide sdlo los
necesarios. También
debes intentar cuestio-
nar la utilidad de los
tramites innecesarios
aportando ideas cons-

i tructivas y creativas

para sustituirlos.

m Elimina barreras.
Una préactica mas (til
de lo que parece es
acabar con las barreras
arquitectdnicas en la
empresa. Cuanto més
separados estén los

: trabajadores por pare-
des, despachos y plan-
i tas, menos comunica-
i cion existira entre ellos
escritos de tus subordi-

y més se fomentara la

{ burocracia intema.

i Ademas, conviene pro-
i mocionar las nuevas

i tecnologias y utilizarlas
i para difundir ideas e

i informacion, tanto si se
i trata de colegas de la

i misma sede como de

¢ ciudades e incluso pai-
i ses diferentes.

i m Da ejemplo. Por (lti-
i mo, recuerda que, aun-

que no puedas saltarte
las jerarquias alegre-
mente, siempre puedes
dejar claro a tus subor-
dinados que la burocra-
cia no va contigo. Inten-
ta crear un clima de
creatividad entre ellos,
incentiva a las personas
con mas talento e ini-
ciativa y demuestra que
confias en ellos. Quizas
con el tiempo puedas
demostrar que tu acti-
tud es més rentable
para la compaifiia.

Igunos directi-
Avos se sienten
comodos con la
burocracia, porque
refuerza su sensa-
cion de podery
control sobre sus
empleados. Si tu
jefe esuno de ellos,
conocerés sobrada-
mente algunas de
estas cualidades:
Ordeno y mando.
Cree que solo él
sabe lo que le con-
viene a laempresa
y gue tu debes limi-
tarte a ejecutar sus
ordenes. Le encan-
tan las jerarquias y
se considera un
agente de poder.
Pared aislante.

macion. Su lema es:
“Yo sé algo que

tl no sabes; por
tanto, yo puedo
decidir y tl no”.
Poco innovador.
No le gustan las
ideas e innovacio-
nes de jerarquias
CEHICHACERTS
empleados como
amenazas.

Rigido. Se muestra
intransigente en
cuestiones como la
puntualidad y el
vestuario.
Inaccesible. Aun-
gue su autorizacion
es necesaria para
todo, siempre esta
reunido, se mues-
tra poco accesible

Cualquier comuni- y exige la firma
cacion con otro de las jerarquias
departamento inferiores para lle-
debe pasar porsus  gar hastaél.
manos. Intolerante con
Adorael papeleo. los fallos. Conside-
Le encantan los ra los erroresy pro-

informes detalla- blemas como un

dosy las copias por ~ fracaso y no como

escrito. Para éllas  unaherramienta de
nuevas tecnologias  aprendizaje.

no existen. Control. Quiere
Maneja la infor- controlar todo de
macion. Es poco cerca, ya que “él
transparente y se sabe hacer las
muestra reticentea  cosas mejor” que

la peticion de infor-  sus empleados.
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Coca-Cola elimina la burocracia para crecer mas

oca-Cola entra en una
Cnueva etapa marcada por
la descentralizacién, el dise-
fio de estrategias de marke-
ting locales y la eliminacion
de su burocracia.

Son medidas adoptadas
para hacer frente a la crisis
sufrida por la compafifa en
1999. Bajo la presidencia de
Douglas Ivester, los benefi-
cios de Coca-Cola cayeron
ese afio un 31%y su capitali-
zacion bursatil un 14%. Pero
las medidas adoptadas por
su sucesor, Douglas Daft,
han conseguido sacar a la
compafiia de la crisis.

Tras aplicar un plan antibu-
rocracia, los beneficios de la

i multinacional crecieron un
36% durante el Gitimo trimes-
 tre de 2000, llegando a los

i 1.040 millones de délares (42
centavos por accion).

i m Contra la burocracia

El problema que sufria Coca-
i Colaes que “habia demasia-
{ da burocracia y centraliza-

i cion”, explica Alberto Rodri-
guez-Toquero, director gene-
i ral de Coca-Cola Espafia.
“Las decisiones locales

i debfan pasar por la central

{ de Atlantay se empleaba

i demasiado tiempo en realizar :
informes sobre cualquier '
i cosa”. Esta burocracia contri-
buyo, entre otras cosas, a

i ralentizar el lanzamiento del
refresco de frutas Fruitopia,

i que aparecié en el mercado
semanas después de Radical
¢ Fruit, de Pepsico. A causa de
este retraso, Pepsico consi-

i gui6 ventaja en el mercado:

¢ Radical Fruit controla el 7%
de ese segmento en Espafia.

“La centralizacion impide

¢ actuar con rapidez y eficacia
i en los mercados locales. Era
: un freno para el crecimiento

i de la compafifa. Por eso,

Atlanta ha transferido al

i méaximo la toma de decisio-

¢ nes a las unidades de nego-
cio. Se han eliminado los tra-
i mites burocraticos, de modo
que se da mayor autonomia
i alas divisiones y el papel de
{ la central se limita a unas

¢ funciones de gobierno”,
afiade Rodriguez-Toquero.

¢ m Enfoque local

Para el maximo responsable
i de Coca-Cola en Espafia, la

i descentralizacion supone

“una mayor autonomia en el

i lanzamiento de nuevos pro-

i ductos”. Asf, en abril de 2000
i aparecia Nordic Mist una

i nueva marca de tonica y gin-
¢ ger ale. Més tarde, lanzaron

Alberto Rodriguez-
Toquero es el
director general de
Coca-Cola Espafa.

Coca-Cola ha aumentado sus beneficios gracias a la descentralizacion. Sin interme-

¢ Sonfil, una bebida para nifios.
i “Son productos desarrollados
por espafioles y pensando en
i el gusto y las necesidades

¢ del consumidor espafiol. Sin

¢ duda, para dar respuesta a

£ un consumidor hay que

i conocerlo, y eso no se consi-
gue desde la central. Hay que
i estar en el propio terreno”,
dice Rodriguez-Toquero.

Esta descentralizacion tam-

bién se empieza anotar en la.
i relacion entre Coca-Cola y

¢ sus embotelladores. En la
mayoria de los paises la com-
i pafifa tiene un solo embote-
llador, mientras que en nues-
i tro pafs cuenta con un grupo
de siete sociedades embote-
i lladoras totalmente indepen-

i dientes, de capital espafiol,

que producen y distribuyen

£ sus productos.

i m Talento creativo

¢ Lafilial espariola también

i goza de autonomia en cuan-
to a la produccion publicitaria
i ydesarrolla el 50% de las
campafias dirigidas al merca-
i do esparfiol. “Para hacer fren-
 tealas necesidades de

i comunicacién con los consu-

midores buscamos el mejor

talento creativo, y para ello

¢ contamos con el apoyo de
varias agencias de publici-
dad, como McCann-Erickson,
¢ Vitrubio Leo-Burnett y Remo
Asatsu, entre otras”, conclu-
i ye el director general de la
 filial espafiola de Coca-Cola.

diarios y dando mayor autonomia a sus filiales, ha agilizado todos los procesos.

Los desplazamientos son la segunda causa
de estrés de los directivos esparioles

[0 Las grandes empresas ya han
empezado a desplegar medios para
mejorar el intercambio de informacion.
Asi, Telefénica ha creado una intranet, E-
Domus, a la que tienen acceso 33.000
empleados, las tres cuartas partes de la
compariia. En torno a esta red esta agru-
pando todas las aplicaciones que ya exis-
tian y desarrolla otras nuevas que
libraran a los empleados de algunas car-
gas administrativas.

Por altimo, no hay que olvidar que las
nuevas tecnologias permiten que direc-
tivos de distintos paises trabajen juntos
en tiempo real, a través del e-mail y la

[ ] Emprendedores

videoconferencia. Estos medios tecno-
I6égicos pueden ahorrarnos el coste de
desplazamientos innecesarios, que son,
ademas, la segunda causa de estrés de los
directivos espafioles, segln la encuesta
UPS Europe Business Monitor.

Eliminar la resistencia

Muchas compafiias, aungque son cons-
cientes de las deficiencias que genera la
burocracia, no estan dispuestas a asumir
los riesgos y costes que implicaria una
transformacion de estas caracteristicas.
En este caso, los expertos coinciden en
que un directivo con ganas de revolu-

cionar la organizacién tendra muy poco
margen de maniobra. “Esta claro que
sin el apoyo de la cipula no podré hacer
grandes cambios porque le resultara muy
dificil saltarse la jerarquia”, dice Gbmez.
Pero incluso en una situacién de resis-
tencia se puede intentar un cambio. La
clave estara en ser capaz de conseguir
apoyos dentro de la organizacién. “No
hay que olvidar que la burocracia esta
manejada por personas. La Unica forma
de acabar con la burocracia de forma
individual es sembrar semillas de empa-
tia entre otros miembros de laempresa,
establecer una pequenia red de contac-
tos, intercambiar favores y utilizar un
soborno emocional licito”, afirma José
Maria Garcia de Tomas.
Raquel Marcos




